Die Schule lässt sich nicht von oben her regieren: Schulentwicklung durch Kooperation by Bätz, Roland & Wissinger, Jochen
Bätz, Roland; Wissinger, Jochen
Die Schule lässt sich nicht von oben her regieren: Schulentwicklung durch
Kooperation
Beiträge zur Lehrerinnen- und Lehrerbildung 10 (1992) 1, S. 20-27
Empfohlene Zitierung/ Suggested Citation:
Bätz, Roland; Wissinger, Jochen: Die Schule lässt sich nicht von oben her regieren: Schulentwicklung
durch Kooperation - In: Beiträge zur Lehrerinnen- und Lehrerbildung 10 (1992) 1, S. 20-27 - URN:
urn:nbn:de:0111-pedocs-132258
in Kooperation mit / in cooperation with:
http://www.bzl-online.ch
Nutzungsbedingungen Terms of use
Gewährt wird ein nicht exklusives, nicht übertragbares, persönliches
und beschränktes Recht auf Nutzung dieses Dokuments. Dieses
Dokument ist ausschließlich für den persönlichen,
nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt. Die Nutzung stellt keine
Übertragung des Eigentumsrechts an diesem Dokument dar und gilt
vorbehaltlich der folgenden Einschränkungen: Auf sämtlichen
Kopien dieses Dokuments müssen alle Urheberrechtshinweise und
sonstigen Hinweise auf gesetzlichen Schutz beibehalten werden. Sie
dürfen dieses Dokument nicht in irgendeiner Weise abändern, noch
dürfen Sie dieses Dokument für öffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielfältigen, öffentlich ausstellen, aufführen, vertreiben
oder anderweitig nutzen.
We grant a non-exclusive, non-transferable, individual and limited
right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-commercial
use. Use of this document does not include any transfer of property
rights and it is conditional to the following limitations: All of the
copies of this documents must retain all copyright information and
other information regarding legal protection. You are not allowed to
alter this document in any way, to copy it for public or commercial
purposes, to exhibit the document in public, to perform, distribute or
otherwise use the document in public.
Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.








Schulleifunn und Schulenhvickluna 
DIE SCHULE LÄSST SICH NICHT VON OBEN HER 
REGIEREN: SCHULENTWICKLUNG DURCH 
KOOPERATION 
Roland Bätz und Jochen Wissinger 
Die Einstellung zu den Schulen, Qualifikation und Fortbildung der 
Lehrerinnen und Lehrer, Ident~fikation und Zwedenheit im Beruf, das 
sind einige der Faktoren, die die Schulqualirbt und Schuleffektivität be- 
stimmen. Aber dar "Gelettkstück" hin zu einer guten Schule - das ist der 
Schulleiterldie Schulleiterin in seiner Zusammenarbeit mit den Lehrerin- 
nen und Lehrern einer Schule. Es ist also die Schulleitung gefragt - nicht 
als Macherin, sondern als Initiations-, Moderations-. Koordinations- und 
Unterstützungsstelle der Handlungseinheit Schule. 
Was Schulentwicklung fiir die Mitglieder der Organisation Schule, also flu. 
die Schulleitung und fiir die Lehrerschafr praktisch bedeutet, das stand im 
Mittelpunkt des II. Bamberger Schulleiter-Symposions "Motivation durch 
Kooperation". Dreihundert Schulleiterinnen und Schulleiter aller Schul- 
formen, Vertreter der Schulleiterfortbildung, Funkrionsträger der Schul- 
venvaltung sowie Wissenschafter aus dem In- und Ausland erörterten Vor- 
aussdtzungen, Bedingungen und konkrete Möglichkeiten, durch Koopera- 
tion Entwicklungsprozesse in Gang zu setzen, die die Problemlösungsfa- 
higkeit und die Leistungsfähigkeit der Schule im Zuge des An- und Zusam- 
rnenschliessens von Generationen über den Lehr- und Lernweg zu erhöhen 
versprechen. Die Beiträge und Diskussionen der Tagung erlauben vor al- 
lem sieben Schlussfo1gerungen:l 
1. KOOPERATION IST BESTANDTEIL DES SCHULETHOS 
Ein soziales System wie die Schule kann aufgrund seiner Komplexität nicht auf 
Kooperation verzichten. 'Kooperation' ist keine individuelle Eigenschaft, son- 
dern meint die Eigenschaft eines Systems. 
Kooperation gehört zum Schulethos. Über dessen Qualität zu "wachen" macht 
neben dem Untemchten und dem Verwalten die Leitungstätigkeit der Schul- 
leitung aus. Die Qualität der Kooperationspraxis steht, wie Ulrich Steffens 
(1991) herausgearbeitet hat, in Abhängigkeit zum Vermögen der Schulleitung, 
eine einverständige Zusammenarbeit zu ermöglichen und zu gewährleisten. Da- 
bei ist an die pädagogische Orientiening und die soPo-emotionale Verständi- 
gung der Kolleginnen und Kollegen zu denken wie an die Effektivität arbeits- 
organisatorischen Funktionierens, an die Art und Weise, Probleme des 
Schulalltags zu lösen, an das Mai3 der Arbeitszufnedenheit, an das Quantum der 
EinversMnis mit den Autoren leicht gekürzte und verhdene Fassung eines u.a. in der 
Neuen SchulpraPs (1111991) erschienenen Beitrags. 
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an Mitbestimmung orientierten Umgangsformen der Lehrer mit ihren Schülern, 
an &n Grad der Leistungsfähigkeit der Schule. 
2. MOTIVATION UND KOOPERATION 
Die Wichtigkeit des Zusammenhßngs von Motivation und Kooperation ist in 
Organisationen verschiedenster Art weithin anerkannt, wenngleich seine Ver- 
wirklichung (noch) nicht überall selbstverstdndlich ist und er sich mit seiner 
positiven Wirkung schon gar nicht wie von alleine herstellt. 
Vor allem in privatwirtschaftlichen Organisationen kommen Instrumente und 
Methoden des Motivieren und Kooperierens zur Anwendung. Es handelt sich 
um Corporate-Identity-Maßnahmen, um Qualitiy Circles, um Incentive-Techni- 
ken und Mitarbeitetksprechungen iiber Systeme der dienstlichen Beurteilung, 
um das kooperative Mitarbeitergespräch, um Vertical-Dyade-Linkage-Systems 
(VDLS) bis hin zu lernpsychologisch begründeten Konzepten der Verhaltens- 
modifütation am Arbeitsplatz. Diese Instrumente und Methoden dienen dazu. 
die Identifikation mit dem Betrieb, die Zustimmung mit den Vorhaben, den 
Realitätssinn für Konzepte und Entwürfe, sowie die Planungskompetenz als 
komplexe Wirkkraft zu schaffen, zu stabilisieren und zu erhöhen (Liebe1 1991). 
3. HANDLUNGSEINHEIT SCHULE 
Im Mittelpunkt der Schulentwicklung steht das System oder die Handlungsein- 
heit Schule. Schulentwicklung ist dann auch ein Transformationsprozeß der 
Handlungseinheit Schule von der fragrnentierten Schule über die Projektschule 
zur Problernlöseschule. Die TransfomaUnnMon erfolgt schulintern iiber Maßnah- 
men der Organisationsentwicklung und ist an den Bedi?rfnissen &r Schule, des 
Kollegiums oder der einzelnen Lehrer orientierr. 
Hier setzt, wie Per Dalin sagt, das "Institutionelle Schulentwicklungs- 
programm" (ISP) an. Es geht von den folgenden Annahmen aus: 
- Die einzelne Schule ist der Ort der Verändemg. - Die Schule ist der Motor ihrer eigenen Entwicklung. 
- Gemeinsame Wirklichkeitsvorstellungen werden mit allen Beteiligten bear- 
beitet. - Verbessemng ist ohne Partizipation auf breiter Basis nicht möglich. 
- Konflikte sollen bearbeitet werden - sie sind Chancen. 
- Keine Wertfreiheit. 
- Effektivität ist situationsbedingt. - Es gibt Handlungsräume und Freiheiten, die zu nutzen sind. 
- Planung und Ausführung gehören zusammen. 
- Schulen können lernen @alin/Rolff 1990). 
Praktisch beinhaltet das "Institutionelle SchulentWicklungspmgramm** Training 
in schulinterner Fortbildung vor Ort und gru~penbezogene Weiterbildung des 
Personals. Die Kollegienausbildung orienaert sich an den festgestellten 
Bedürfnissen. Managemententwicklung, Veranstaltungsangebote für Lei- 
stungsteams, externe Schulberater und Moderatoren der Kooperation werden 
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üblich. Mit Blick auf die Etablierung einer produktiven Schulkultur werden zu- 
nehmend die Schulaufsichtbehörden eingebunden @alin/Rolff 1990). 
Die "Botschaft" auf dem Weg zu der sich-selbst-erneuernden Schule lautet: 
"Führungspersonen im Schulbereich können nicht anordnen, was wichtig ist, sie 
können nur Ergebnisse ermöglichen, Prozesse unterstützen oder bestenfalls 
Initialzündungen geben" @alidRolff 1990). Mit anderen Worten sind diejeni- 
gen, die die Schule täglich "machen", in ihrer Verantwortung auf Kooperation 
verwiesen - um ihren Fortentwicklungsprozeß einzuleiten, zu stabilisieren und 
zu befördern. 
4. AUFTRAG ZUR KOOPERATION 
Der Schulleitung ist Kooperation rechtlich gesehen alffgetragen, wenngleich sie 
sich vor allem da um ehesten ausbauen und auf ein qualitativ neues Niveau 
bringen läßt, wo sich die staatliche Schulgesetzgebung noch nicht ausgebreitet 
hat. 
Kooperation ist kein Begriff der Rechtssprache. Schulrecht als Rahmenrecht 
regelt die Aufbauorganisation der Schule. Als Handeln im Einzelfall ist Koope- 
ration Bestahdteil der Ablauforganisation der Schule. Von Kooperation ist 
insbesondere der Schulleiter betroffen, von ihm können die meisten Impulse zur 
Kooperation ausgehen. Denn der Schulleiter ist der Leiter der Lehrerkonferenz, 
für den Lehrer ist er Vorgesetzter, Berater und Kollege. Er ist Ansprechpartner 
der Eltern und Schüler. Er ist auf Zusammenarbeit mit Schulaufsichtbeh~rden 
angewiesen. Im Rahmen der Außenvemtung der Schule interagiert er mit an- 
deren Stellen und Behörden. Kurzum, "der pädagogische Auftrag der Schule ist 
ein Auftrag zur Kooperation. Aus dem Vergleich zwischen staatlichen Regel- 
schulen und Schulen in freier Trägerschaft ergeben sich vier Sachverhalte, die 
Kooperation als Systemelement von Schule kennzeichnen (Vogel 1990): 
1. Kooperation hängt von der Zwanghaftigkeit des Schulbesuchs ab. Bei ho- 
hem Zwang ist ein Ausgleich durch formelle Mitbestimmung nötig. 
2. Die Gleichrangigkeit der Mitglieder ist Bedingung von Kooperation. 
3. Mitwirkung ist stets funktional zu regeln. Keineswegs kann jeder alles. 
4. Steht eine gemeinsame Aufgabe voran, für die sich der Einsatz lohnt, dann 
ist für Kooperation eine günstige Basis gegeben. 
5. ABGESICHERTE VERSTANDICUNG 
Pädagogische Problemlösung erfordert, daß sich die Personen in der Schul- 
leitung gegenüber den Lehrerinnen und Lehrern zurücknehmen und gleichzeitig 
offen sind. Das ist nur über Verständigung zu erreichen, die strukturell abgesi- 
chert ist und eine funktionierende Kommunikation ermöglicht. 
Die Schule aus der Vogelperspektive betrachtet gibt, wie Jochen Wissinger 
(1991) sagt, zu erkennen, daß ihre Funktionalität auf zwei Strukturen gleicher- 
maßen beruht - auf einer formalen Struktur, die rechtiiche Normen und Regeln 
beinhaltet und bewußt eingerichtet ist sowie auf einer informalen Struktur, die 
Schulleiiune und Schulentwickluni: 
institutionell erwachsen ist, d.h. die im Zusammenwirkender beteiligten Perso- 
nen und Gruppen in der Praxis des Alltags entstanden und verankert ist. 
Gleichwohl ist die Arbeitsbeziehung zwischen Schulleitern und Lehrern in 
dominanter Weise von den Anforderungen und Wirkungen der formalen 
Stniktur geprägt. Dadurch tritt die Funktionalität der informalen Struktur der 
Schule zurück; diese begründet sich in der Befriedigung eines Bedarfs an indi- 
viduellen Handlungsmöglichkeiten der Lehrer, also in Ideen, Motivationen und 
in Engagement für pädagogische Problemlösungen. 
Die Dominanz der formalen Smiktur bewirkt, daß sich die Koordination 
von Handlungen zwischen Lehrern wie auch zwischen der Schulleitung und 
Lehrern nach dem Muster bloßer Sachrationalität und des persönlichen Vorteils 
(strategische Interaktion) realisiert. Der Umgang zwischen den Beteiligten folgt 
in starkem Maße isoliertem und auf Hierarchie eingestelltem Denken und Tun. 
Dabei hat die Arbeit irn ursprünglichen Sinne des Wortes den Charakter eines 
Dienstes nach Vorschrift. 
Der Schulleitung fallt die Aufgabe zu, die einzelnen Lehrerinnen und Lehrer 
positiv emotional zu binden und sie zur Aufgaben-, Problem- und Konfliktbe- 
wältigung kooperativ zusammenzufuhren. 
Denn aus organisationspädagogischer Sicht vermag die Schule nur dann 
ihre Qualität zu verbessern, wenn die Mitglieder der Schule über Verständigung 
(kommunikative Interaktion) miteinander kooperieren (Wissinger 1991). 
Kooperation ist aber nicht gleich Kooperation, und Verständigung als 
Kooperationsmechanismus verweist auf Kommunikation als Medium 
(jeglicher) sozialer Interaktion. Heinz Rosenbusch (1991) hebt darauf ab, daß 
Kommunikation auf dem Code "Sprache" basiert, die sowohl verbal als auch 
nonverbal real wird. Kommunikation ist nicht, wie auch die formalen Struktu- 
ren der Schule nahelegen könnten auf ewig festgelegt und statisch, sondern si- 
tuativ und dynamisch. Sie kann ganz unterschiedliche Qualität durch die 
Teilnehmer entfalten und im negativen Extremfall ist sie gestört. 
Erfahrung beinhaltet, daß Schulleiter und Lehrer, Schulleitung und Kolle- 
gium, Kollegen unter Kollegen oft genug aneinander vorbeireden, einander 
verletzen, sich gegenseitig konfrontieren, ohne daß sie es merken (wollen). 
Wenn man davon absieht, daß sich jeder in der Kommunikation mit anderen 
immer wieder selbst beobachten und kritisch prüfen muß, so müssen Schullei- 
terinnen und Schulleiter in allen denkbaren Situationen schulischer Kommu- 
nikation sensibel sein für die Bedürfnisse und Anliegen der einzelnen und der 
Gruppen. Sie müssen "alle" und "alles" balancieren. Dabei kommt es darauf an, 
ganz besonders auf die nonverbalen "Botschaften", die Botschaften der Körper- 
sprache der Kolleginnen und Kollegen zu achten, weil sie in jedem Falle Auf- 
schluß darüber geben, ob man den anderen verstanden hat oder nicht. Verstehen 
ist schwieriger, als wir landläufig meinen, nonverbale Signale können einen 
verbal geäußerten Inhalt in sein Gegenteil verkehren. Mißverständnisse und 
Konflikte entstehen aus Fehlinterpretationen und Fehlverhalten; sie können die 
Dynamik eines circulus vitiosus annehmen. Insofern kommt es darauf an, daß 
Schulleiterinnen und Schulleiter ein Kommunikationsmangement möglich ma- 
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chen und fördern, daß die Grundregeln gelingender Kommunikation berück- 
sichtigt und auf Kooperation setzt (Rosenbusch 1991). 
Nicht zuletzt ist gelingende Kommunikation gesundheitsrelevant, wie Georg 
HUrmann (1990) betont. Zwischenmenschliche Beziehungen in der Schule, ja 
das soziale Klima bergen ebenso wie die unmittelbar sachlichen Anforderungen 
der Arbeit Risikokonstellationen, die Streß erzeugen. Dasjenige Quantum an 
Streß, das zum alltäglichen Leben gehört und wie ein Schutzwall gegen Lan- 
geweile und Trägheit wirkt, ist der "Eu-Smß". Begrüßenswert ist diese aktivie- 
rende Funktion von Herausforderungen. 'Pis-Streß" heißt dasjenige Bündel 
von Stressoren, das eine Bedeutung als krankmachender Faktor hat. Was nun 
"Eu-Streß" oder "Dis-Streß in einer aktionsgeladenen Situation ist, läßt sich 
nicht von vornherein verbindlich sagen. 
Vielmehr gilt, daß Menschen in Abhängigkeit von persönlichen Be- 
wertungen, Vorstellungen und Erwartungen, in Abhhgigkeit von Fähigkeiten 
und Kennmissen und geprägt vom individuellen Verlauf ihrer Lerngeschichte 
auf die gleichen Stressoren ganz unterschiedlich reagieren (Hörmann 1990). 
Von hier aus gesehen hat die Schulleitung für eine Arbeitsatmosphäre zu sor- 
gen, die auf "Dis-Streß" bei Kolleginnen und Kollegen auffangend zu reagieren 
erlaubt. Kooperation als Grundmuster der Kommunikation ist in der Schule 
unter dem Gesichtspunkt der Prävention daraufhin zu prüfen, inwieweit sie 
krankheitsfördernde Stressoren zu entschärfen und zur Vermeidung von Miß- 
behagen, Rückzug oder innere Emigration bei Lehrerinnen und Lehrern wie bei 
Schulleitern selbst beizutragen vermag. 
6. TEAMARBEIT GEFORDERT 
Der Schulleiter und die Schulfeiterin ist nicht Agent des WandelsI wenngleich 
an ihnen vorbei kein Wandel zu realisieren ist. Teamarbeit wird mehr denn je 
auch fdr die Schulleitung relevant, wie Versuche an sogenannten "Site-Based- 
Management Schools" (SBM Schools) in den USA begriindet werden. 
"Site-Based-Management" (standonbezogenes Management) steht, wie Ames 
& Russe1 (1990) erklären, für eine Reformidee der Organisationsstruktur der 
Schule. Seine zentrale Komponente ist eine schulische Fühningsstniktur, die 
ganz und gar darauf aufbaut, daß die von Lehrern getroffenen Entscheidungen 
den Ausschlag geben. Der Prozeß der Entscheidungsfindung innerhalb dieser 
Struktur kann viele Themen beinhalten, einschließlich des Schulbudgets, des 
Lehrplans und spezifischer Faktoren des Untenichts. Für viele amerikanische 
Schulen repxtlsentieren diese gemeinsamen Entscheidungsprozesse eine gänzli- 
che Absage an eher hierarchisch strukturierte Systeme der Schulaufsicht. In 
einer SBM-Schule jedenfalls arbeiten kooperative Teams bestehend aus 
Verwaltungsbeamten, Lehrern und manchmal auch Eltern und Schülern zu- 
sammen. Sie lösen Probleme, bewältigen Aufgaben und übernehmen in der Tat 
die Fühmngsfunktion der Schule. 
Das Problem der organisatorischen Umstnikturierung versucht der Team- 
führungs-Ansatz zu lösen. "Instnictional-Team-Leademhip" heißt das Gegen- 
modell zu einer Schulleitung, die ihre Funktion und Rolle auf die der Admini- 
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stration reduziert. Entsprechend überschreitet die Teamführung die Praxis ad- 
rninisdv verengter Schulleitung und wendet sich der pädagogischen Pro- 
blemlösung zu. die nur durch die Aktivierung, Koordiniemng und Fortbildung 
aller real werden kann. 
Mit ähnlicher, dh. mit problemlösender Intention dürfte in Deutschland der 
Gedanke der "kooperativen Führung" zur Debatte gestellt werden (Wissinger 
1991). der sich. wie Kurt Aurin (1991) zeigt. in den folgenden Bereichen der 
institutionellen Problemlösung realisieren könnte. Dabei sind drei Schwer- 
punkte kooperativen Interagierens herauszustellen: 
1. 'pädagogischer Erfahrungsaustausch Uber Schüler und deren Probleme", 
2. "Didaktisch-untenichtliche Zusammenarbeit und Abstimmung", 
3. "F6rderung verantwortiicher Mitwirkung von SchUlern, ihrer sozialen Er- 
fahrungen und der Verknüpfung der Schule mit ihrer Umwelt" (Aurin 
1991). 
Eine Reihe von Studien weisen Förderungswirkungen bei Schülern aus, die 
ohne die Kooperation von Lehrern nicht zustandegekommen wären. Allerdings 
stehen der Kooperation in der faktischen Schule Hemmnisse entgegen. Da ist 
zum einen das stärker verwaltungs- und nicht p2ldagogisch orientierte 
Verständnis von Schulleitung. Nicht kooperationsfürderlich ist auch das Schul- 
und Berufsverständnis, das sich nur auf das Abhalten von Fachunterricht bzw. 
auf den Unterricht in der "eigenen Klasse" ersaeckt. Es kommt hinzu, daß die 
Möglichkeiten freier Gestaltung, die innerhalb eines gesetzten Rahmens 
Schulleitern und Lehrern gegeben sind, mangelhaft genutzt werden (Aurin 
1991). 
7. SCHULENTWICKLUNG DURCH 
ORG ANISATIONSENTWICKLUNG 
Schulentwicklung realisiert sich durch Organlsationsentwicklung (im Sinne 
einer Methode). OrganisationsentwickIung bindet alle Beteiligten und macht sie 
zu Akteuren in einem Entwicklungsproze~ der auf Motivation und auf Koope- 
ration zwischen der Schulleitung und den Lehrern angewiesen ist. 
Organisationsentwicklung ist Programmplanung. Programmenwicklung beruht 
technisch gesehen auf der Erstellung von Ablaufprogrammen. Mit Visualisie- 
rungstechniken geht es darum. zeitlich-logische Abfolgen von Tätigkeiten zu 
erfassen sowie umfassend kleinteilige und kleinschrittige Teilaufgaben und 
Vorgänge aufzulisten. 
Dadurch erhat man einen Überblick Uber Art, Umfang und Aufwendigkeit 
eines Programms. Ablaufpmgramme sind mit anderen Worten Verfahren 
kooperativer Planung. Dem Kollegium bzw. den Planungsbetroffenen dienen 
sie dazu, das "'Ob" und "Wie" pädagogischer Maßnahmen zu beantworten. 
Programmplanung ist kooperative Prozeßplanung. Sie beruht auf drei Pha- 
sen: a) Bewußtmachen, b) kritisches Einschätzen, C) Weiterentwickeln. Die US- 
amerikanische Literatur nennt a) Initiation, b) Implementation, C) Inkorpora- 
tion. 
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Für die durchgängig zu praktizierende Kooperation ist nun die Mitwirkung 
wichtiger als technische Perfektion. Für große Gremien sind mehrere Pla- 
nungsteams oder Projektgruppen und eine Steuerungsgruppe einzurichten. in 
letzterer sollen alle wichtigen Interessen, Fraktionen und dergleichen der 
Schule repräsentiert sein. Planung und Ausführung gehören zusammen. 
Die implementation entscheidet über die Gestaltung. Sie ist das Kernstück 
der Programmplanung. Es ist die Frage zu beantworten, "wie Verwaltung und 
Lehrer, Politiker und Wissenschaftler in allen Phasen des Wandels vor oder in 
Schulen zusammenwirken (müssen), damit das geschieht, was nötig ist" (Rolff 
1991, S.8). Weil nichts so verwirklicht wird, wie es der Plan vorsieht, ist die 
Implementationstreue hochzuhalten. Eine hohe implementationstreue wird un- 
ter zwei Voraussetzungen erreicht: Zum einen sind die (zumeist nicht wider- 
spruchsfreien) Ziele zu klären und zu vereinbaren - Zielbestimmung und Dis- 
kussion allein ergeben keinen Sinn. Zum anderen sollte man für die Konflikte 
in der Gruppe sensibel sein und sie möglichst vor der Planverwirklichung aus- 
tragen. Sie machen deutlich, was bislang noch unkiar war, und ihre Bewälti- 
gung ist positiver Bestandteil des Implementationsprozesses selbst. Wichtig ist 
für den gesamten OrganisationsentwicMungsprozeß, soviel wie möglich zu ex- 
plizieren und die Komplexität so klein wie möglich zu halten. 
Schulgestaltung durch Organisationsentwicklung setzt denn auch sinnvol- 
lerweise dort an, wo Mißstände am augenfälligsten sind, wo die Organisa- 
tionsmitglieder ihre größten Stärken sehen, wo kurzfristige, sichere und sicht- 
bare Erfolge zu erwarten sind. Sie bekommt nur dadurch ihre Chance, daß sie 
von der Mehrheit der Organisationsmitglieder gewollt ist, zumindest aber ema- 
gen werden kann. 
In jedem Falle ist die Schule als Gesamtheit zu berücksichtigen. Das gelingt 
nur dann, wenn das ganze Kollegium eine gemeinsame Zielbestimmung vor- 
nimmt und in einer Mehrzahl von Teams kooperiert. In der Praxis zeigt sich 
dabei immer wieder, daß ohne die Unterstützung des Schulleiters Erneue- 
rungsprozesse keine Chance auf Realisierung haben. 
Im Rückblick auf die in sieben Punkten zusammengetragenen Ergebnisse soll 
von uns das Folgende nachgetragen werden. 
Wenn sich das Thema der Tagung auf die Schule aus der Sicht der Schul- 
forscher, Schulleiter und Lehrer konzentrierte, so sollen weder die Betrachtung 
der Schule aus der Sicht der Schüler, noch deren Vorschläge zur Verbesserung 
als unwesentlich beiseite gelassen werden. Schüler leben und arbeiten in der 
Schule. Damit sie dies gut können, ist es nötig, dass die Professionals ihre Sor- 
gen und Nöte, ihre Freuden und Spässe, ihre Stärken und Schwächen, ihre Be- 
dürfnisse und Wünsche kennen, verstehen und in der Lage sind, die Kinder und 
Jugendlichen in die Planung, Gestaltung und Entwicklung ihres Lebens einzu- 
beziehen. 
Die Verbesserung der Schule "von innen" heraus ist auf Motivation und 
Kooperation unter Lehrern, unter Schulleitung und Lehrern sowie unter Schul- 
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aufsieht, Schulleitung und Lehrern angewiesen. Verbesserung reduzieri sich 
dabei weder auf die Definition der zentralen, aber nicht exponierten Rolle der 
Schulleitung, noch auf die funktionsspezifische Aus- und Weiterbildung der 
Professionals. Eine von den Herausforderungen und Problemen der Schule her 
getragene Reform der Schule soll keinesfalls hinter die begründete Position von 
Furck (1969) zurückfallen. Die Anliegen der in den 60er und 70er Jahren be- 
gonnenen Reform müssen unter den verhderten Bedingungen nüchtern und 
kritisch im Auge behalten werden (vgl. Hentig 1981). Insofern ist die Betonung 
der Rolle und Funktion des Schulleiters, die Hervorhebung seiner Verantwor- 
tung als Ansprechpartner und Moderator von schulischer Verbesserung kein 
Plädoyer, die Massnahmen der Schulentwicklung hierauf zu beschränken. 
Vernünftige Selbständigkeit von Schule ist das alte und neue Stichwort für 
die Ordnung des Verhältnisses zwischen Staat, Schule und Schulträger. Auch 
hier ist Zusammenarbeit gefordert mit dem Ziel, die Flexibilität der Entschei- 
dung und die Intelligenz jeder einzelnen Schule zu erhöhen. Schulentwicklung 
kann auf die Unterstützung der Bildungspolitik nicht verzichten. 
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